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บทคัดย่อ
	 บทความนี้วัตถุประสงค์เพื่อน�ำเสนอความส�ำคัญของประเด็นและความท้าทายท่ีเก่ียวข้องกับการก�ำหนด
นโยบายและแนวปฏิบัติในด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ระหว่างประเทศภายใต้กระแสแห่งการเปลี่ยนแปลง 
ในปัจจุบันของโลกไร้พรมแดน ซึ่งประกอบด้วยการคัดเลือกและการมอบหมายงาน การฝึกอบรมและการพัฒนา 
ความก้าวหน้าในอาชพี การจ่ายค่าตอบแทน การเตรยีมความพร้อมส�ำหรบับคุลากรข้ามชาตเิมือ่ถกูส่งตวักลบั รวมถงึ
ประเด็นจริยธรรม ความรับผิดชอบต่อสังคม เพื่อความยั่งยืนของธุรกิจ ธุรกิจที่มีการด�ำเนินงานในต่างประเทศ 
ต้องเผชญิกบัสภาพแวดล้อมทางธรุกจิทีแ่ตกต่างอย่างมาก ทัง้ด้านภาษา กฎระเบยีบข้อบงัคบั สภาพเศรษฐกจิ สงัคม 
และวฒันธรรม ดงันัน้องค์กรจ�ำเป็นต้องมุง่เน้นการจดัการทรพัยากรมนษุย์ในระดบัโลกและการจดัการข้ามวฒันธรรม 
เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการท�ำงานและความส�ำเร็จขององค์กร

ค�ำส�ำคัญ: ธุรกิจระหว่างประเทศ  การจัดการทรัพยากรมนุษย์ระหว่างประเทศ  บุคลากรข้ามชาติ

Abstract
	 The aim of this article is to describe that International human resource management and 
implementation has become one of the most importance issues for international business during 
fast moving globalization world in the present days. The challenges associated with international 
human resource management consists of selection and assignment, training and career development, 
compensation, repatriation management, ethics and corporate social responsibility for sustainable 
business. When companies set up in foreign countries, they may adjust their practices to meet 
substantial differences in environments for doing business in language, law and regulations,  
economic and sociocultural factors. Consequently, the organizations need to develop global HRM 
and focus on cross-cultural management for enhancing organizational performance and success.
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บทน�ำ
	 จากการรายงานของ UNCTAD ใน World Invest-

ment Report แสดงให้เหน็การกระจายตวัเชงิภมูศิาสตร์

ของบรษิทัระหว่างประเทศขนาดใหญ่ของโลก โดยเกณฑ์

ในการวดัความเป็นธรุกจิระหว่างประเทศ พจิารณาจาก

ค่าเฉล่ียของอัตราส่วนเชิงปริมาณที่เรียกว่า Trans- 

nationality Index (TNI) ซึ่งประกอบด้วยอัตราส่วน

ของสินทรัพย์ต่างประเทศต่อสินทรัพย์รวม อัตราส่วน

ของยอดขายต่างประเทศต่อยอดขายรวม และอตัราส่วน 

ของการจ้างงานต่างประเทศต่อการจ้างงานทั้งหมด 

สอดคล้องกับมุมมองการจัดอันดับบริษัทระดับโลกที่มี

อ�ำนาจทางการค้ามากทีส่ดุของนติยสารธรุกจิระดบัโลก

อย่างฟอร์จูนโดยพิจารณาจากรายได้ ในขณะที่บริษัท

ตรวจสอบบญัชรีายใหญ่ของโลกอย่างไพรซ์วอเทอร์เฮาส์

คเูปอส์ได้พจิารณาจากมลูค่าตามราคาตลาด (Jaworek 

& Kuzel, 2015: 60-63)

	 ปริมาณการลงทุนโดยตรงระหว่างประเทศขาเข้า 

(FDI Inflows) ทั่วโลกในปี ค.ศ. 2014 มีปริมาณลดลง

ร้อยละ 16 เมือ่เทยีบกบัปี ค.ศ. 2013 ด้วยเพราะความ

เปราะบางของเศรษฐกจิโลก ความไม่แน่นอนในนโยบาย

ส�ำหรับนักลงทุน และความเสี่ยงทางการเมืองที่สูงข้ึน 

การลงทุนในลักษณะบริษัทข้ามชาติของประเทศก�ำลัง

พัฒนาในภูมิภาคเอเชียเพิ่มมากขึ้นกว่าภูมิภาคอื่นๆ 

ส�ำหรับการควบรวบกิจการข้ามชาติ ในปี ค.ศ. 2014  

มเีพิม่มากขึน้กว่า 399 พนัล้านดอลลาร์สหรฐั ในขณะที่

การลงทุนในโครงการใหม่ลดลงร้อยละ 2 UNCTAD  

คาดการณ์ว่ากระแสการลงทุนโดยตรงระหว่างประเทศ

ในปี ค.ศ. 2016-2017 จะมปีรมิาณเพ่ิมขึน้อย่างต่อเน่ือง 

แต่อย่างไรก็ตามยังคงมีปัจจัยเสี่ยงทางเศรษฐกิจและ

สถานการณ์การเมอืง รวมถงึความไม่แน่นอนทีแ่พร่กระจาย

ในประเทศยโูรโซน ซึง่อาจส่งผลต่อการฟ้ืนตวัของเศรษฐกจิ

โดยรวม (UNCTAD, 2015: 2-3)

	 ปัจจัยความส�ำเร็จของธุรกิจที่มีการด�ำเนินงานหรือ

การประกอบการนอกประเทศแม่เชื่อมโยงกับบทบาท

การจัดการทรัพยากรมนุษย์ระหว่างประเทศด้วยเพราะ

การคัดเลือกบุคลากรข้ามชาติท่ีมีความรู้ความสามารถ 

และการพัฒนาพวกเขาให้มีคุณภาพและมีความพร้อม  

มีส ่วนช่วยให้การปฏิบัติงานในต่างแดนนั้นบรรลุ

วัตถุประสงค์ขององค์กร ปัญหาและข้อจ�ำกัดในการ

จดัการทรพัยากรมนษุย์ระหว่างประเทศมหีลายลกัษณะ 

ได้แก่ สภาพตลาดแรงงานท่ีแตกต่างกัน อุปสรรคด้าน

ข้อกฎหมายและวฒันธรรมในการจ้างงาน วธิกีารบรหิาร

งานที่แตกต่างกัน การก�ำหนดกลยุทธ์และการควบคุม

การด�ำเนินงานในแต่ละประเทศท่ีมีความแตกต่างกัน 

รวมถึงความสามารถในการปรบัตวัของบุคลากรข้ามชาติ 

ซ่ึงนอกจากปัจจยัส่วนบุคคลและครอบครวัแล้ว ยงัพบว่า

มปัีจจยัอืน่ๆ ทีส่่งผลต่อการปรบัตวัของบคุลากรข้ามชาติ 

เช่น ปัจจยัด้านงาน ปัจจยัด้านการสนบัสนนุจากองค์กร 

ปัจจัยด้านวัฒนธรรม (Hiransomboon, 2004: 264; 

Darawong, 2013: 36)

รูปแบบการถ่ายโอนความเชี่ยวชาญ
	 ในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ระหว่างประเทศ  

มกักล่าวถึงบุคคลท่ีถูกส่งตวัไปปฏบัิตงิานในต่างแดนเพือ่

เป็นตวัแทนของบรษิทัแม่ในระดบัผูบ้รหิารหรอืผูเ้ชีย่วชาญ 

ด้วยเพราะความรู้และทักษะความช�ำนาญของบุคลากร

ข้ามชาตทิีอ่งค์กรครอบครองนัน้เป็นสิง่ทีม่คีณุค่าและยาก

ต่อการเลียนแบบ ย่อมท�ำให้องค์กรมีโอกาสสร้างความ

ได้เปรยีบทางการแข่งขนั ดงันัน้เพือ่สร้างความได้เปรยีบ

ทางการแข่งขันอย่างยั่งยืน องค์กรจ�ำเป็นต้องรักษา

คณุสมบัตขิองทรพัยากรและความสามารถท่ีครอบครอง

ให้คงทนถาวร (Grant, 1991: 124-126) เมื่อก้าวเข้าสู่

ยุคเศรษฐกิจท่ีเน้นองค์ความรู้ หน้าท่ีของการจัดการ

ทรพัยากรมนษุย์จงึต้องปรบัเปลีย่นพนัธกจิให้สอดคล้อง

กับสภาพแวดล้อมในยุคโลกาภิวัตน์ (Sonmanee, 

2016: 279) และจากการเพิม่ของจ�ำนวนธรุกจิข้ามชาติ 

ส่งผลต่อการปรับตัวด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 

การจ้างงานจึงมีท้ังความต้องการใช้บุคลากรในท้องถ่ิน

และบุคลากรข้ามชาต ิซ่ึงรปูแบบนโยบายงานบุคคลได้รบั

อทิธพิลท่ีแตกต่างกนัดงันี ้(Pudelko & Harzing, 2007: 
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538; Harzing & Pinnington, 2015: 91)

	 1.	อิทธพิลของประเทศทีเ่ป็นต้นก�ำเนิด (Country 

of Origin Effect) ส�ำหรับอิทธิพลของประเทศที่เป็น 

ต้นก�ำเนดิไม่เพยีงอยูใ่นรปูของการรวมศูนย์ในการบริหาร

จัดการและแนวปฏิบัติในจ้างงานเท่าน้ัน แต่ยังแสดง 

ให้เห็นอย่างชัดเจนในหลายลักษณะ เช่น การตัดสินใจ

ในต�ำแหน่งผู้บริหารระดับสูง บุคลากรส่วนใหญ่มักเป็น

พลเมืองของประเทศที่เป็นต้นก�ำเนิดของบริษัทแม่  

การด�ำเนนิงานด้านวจิยัและพฒันากม็แีนวโน้มกระจุกตัว

อยู่ในประเทศแม่

	 2.	อิทธิพลจากประเทศที่รับการลงทุน (Host 

Country Effect) ส�ำหรับอิทธิพลจากประเทศที่รับ 

การลงทนุทีม่ผีลต่อรูปแบบการถ่ายโอนระหว่างประเทศ 

ได้แก่ กฎระเบยีบการจ้างงาน ระบบการท�ำงาน รวมถงึ

อปุสรรคด้านวัฒนธรรม ดงันัน้ผูบ้รหิารจากส�ำนกังานใหญ่ 

นอกจากต้องเป็นผู้ที่มีความรู้และความสามารถสูงแล้ว 

พวกเขายังต้องใช้ความพยายามอย่างมากเพ่ือท�ำลาย 

แรงต้านทานเหล่านั้น หากประเทศผู้รับการลงทุนไม ่

เปิดกว้างยอมรับการถ่ายโอนแนวทางการด�ำเนินงาน 

อาจท�ำให้องค์กรน้ันสญูเสยีความสามารถในการแข่งขนั

	 3.	อิทธพิลจากประเทศทีม่คีวามโดดเด่นเหนอืกว่า 

(Dominance Effect) ในบางกรณีแนวทางการบรหิาร

ของบริษัทสาขาย่อย อาจไม่อิงรูปแบบตามอิทธิพลของ

ประเทศที่เป็นต้นก�ำเนิดหรืออิทธิพลจากประเทศที่รับ

การลงทนุ แต่มาจากประเทศอืน่มากกว่า ซึง่เป็นผลมาจาก

การรับรู้ความแข็งแกร่งของศักยภาพทางเศรษฐกิจของ

ประเทศทีม่บีทบาทก�ำหนดมาตรฐานการปฏบิติัทีดี่ทีส่ดุ 

ประเทศที่มีศักยภาพทางเศรษฐกิจเข้มแข็งท�ำให้ได้รับ

ความสนใจเพิ่มมากขึ้น เมื่อบริษัทที่มาจากประเทศที่

ก�ำลังพัฒนาซ่ึงมีศักยภาพทางเศรษฐกิจไม่ดีนัก ดังนั้น

ประเดน็อทิธพิลจากประเทศทีม่คีวามโดดเด่นเหนอืกว่า

จะขดักบัอทิธพิลจากประเทศทีเ่ป็นต้นก�ำเนดิ ผลทีเ่กดิขึน้

อาจเป็นไปได้ว่า การถ่ายโอนแนวทางในการปฏิบัติงาน

ระหว่างประเทศส�ำหรับบริษัทสาขาย่อยนั้นอาจเกิด 

รูปแบบถ่ายโอนแบบย้อนกลับ (Reverse)

	 4.	อิทธิพลจากการรวมกลุ ่มระหว่างประเทศ 

(International Integration Effect) การเชื่อมโยง

ความร่วมมือระหว่างกัน ทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคม และ

การเมอืง เพือ่ส่งเสรมิให้เกดิการขยายตวัทางการตลาดและ

การลงทนุ ส่งผลดต่ีอการจ้างงานและเกดิการด�ำเนนิงาน

ระหว่างประเทศจากภายนอก (Outsourcing) บรษิทัทีม่ี

การขยายกจิการไปต่างแดนเพือ่แสวงหาปัจจยัในการผลติ 

เกิดการกระจายการผลติออกเป็นส่วนย่อยๆ ไปในประเทศ

ต่างๆ จนเกิดเป็นห่วงโซ่การผลิตของโลก หรือห่วงโซ่

มลูค่าโลก (Global Value Chains) เช่น บรษิทัระหว่าง

ประเทศของญี่ปุ่นมุ่งกลยุทธ์การกระจายการผลิตเป็น

ส่วนย่อยผ่านการลงทนุเป็นจ�ำนวนมากในภมูภิาคเอเชยี 

น�ำมาซึ่งความหลากหลายในแนวปฏิบัติด้านทรัพยากร

มนุษย์

	

การคัดเลอืกและการมอบหมายงาน
	 ในสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่มีการแข่งขันอย่าง

รนุแรง ธรุกจิระหว่างประเทศจ�ำเป็นต้องให้ความส�ำคญั

กับการคัดเลือกและการมอบหมายงานให้บุคลากร 

ข้ามชาต ิโดยพจิารณาจากความรู ้ความสามารถ ทกัษะ 

และประสบการณ์ เพื่อให้งานบรรลุวัตถุประสงค์ของ

องค์กร หลักเกณฑ์การคัดเลือกบุคลากรเพื่อไปท�ำงาน

ในต่างประเทศ จากงานวจิยัของ Tung (1981: 69) มดีงันี้

	 1.	ความสามารถเชงิเทคนคิ เช่นเดยีวกบัการพจิารณา

คัดเลือกบุคลากรส�ำหรับการท�ำงานในประเทศ

	 2.	คุณลักษณะส่วนบุคคล ซึ่งมิได้จ�ำกัดอยู่เพียงแค่

การเรียนรู้ด้านวัฒนธรรม แต่ยังรวมถึงความสามารถ 

ในการด�ำรงชีวิตและการท�ำงานร่วมกับผู้อื่น ความเชื่อ 

คุณค่า ประเพณี มารยาททางสังคม

	 3.	ความสามารถในการรบัมอืกบัตวัแปรด้านสภาพ

แวดล้อม ภายใต้การด�ำเนินงานภายในประเทศนั้น

ตัวแปรด้านสภาพแวดล้อมที่เป็นอุปสรรคส�ำคัญต่อผล

การด�ำเนนิงาน ได้แก่ บทบาทภาครฐั สหภาพ คูแ่ข่งขนั 

และลูกค้า เช่นเดียวกับการมอบหมายในต่างประเทศ  

ผู้ปฏิบัติงานต้องเผชิญกับกฎระเบียบ นโยบายภาครัฐ 
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โครงสร้างทางเศรษฐกิจและสังคมซึ่งเป็นปัจจัยสภาพ

แวดล้อมในระดับมหภาคของประเทศที่บริษัทเข้าไป

ลงทนุทีม่คีวามแตกต่างจากระบบของประเทศทีบ่คุลากร

ข้ามชาติเคยคุ้นเคย ดังน้ันบุคลากรข้ามชาติจึงต้องมี

ความเข้าใจและสามารถปฏบิตังิานภายใต้เงือ่นไขเหล่านีไ้ด้

	 4.	สภาพครอบครวั กล่าวคือ ครอบครวัของบคุลากร

ข้ามชาติต้องสามารถปรับตัวในการด�ำรงชีวิตภายใต้

สภาพแวดล้อมของประเทศทีคู่ส่มรสหรอืบคุลากรข้ามชาติ

เข้าไปประจ�ำเพื่อปฏิบัติงาน

	 สิง่ทีค่วรระวงัในการมอบหมายงานระหว่างประเทศ

นัน้ องค์กรจ�ำเป็นต้องพจิารณาอย่างรอบคอบถงึปัญหา

การปรับตัวข้ามวัฒนธรรม การสร้างเครือข่ายในระดับ

ท้องถิน่ ความผกูพนัต่อองค์กร รวมถงึค่าใช้จ่ายในการจดั

สิทธปิระโยชน์ต่างๆ ให้แก่บคุลากรทีไ่ด้รบัมอบหมายให้

ไปปฏิบตังิานในต่างประเทศด้วย รปูแบบการมอบหมาย

งานระหว่างประเทศสามารถจ�ำแนกได้หลายลักษณะ 

ได้แก่

	 1.	การมอบหมายงานให้กับบุคลากรซึ่งมาจาก

บรษิทัสาขาในต่างประเทศ (Inpatriate Assignments) 

ซึง่อาจหมายรวมถงึการโอนย้ายผูบ้รหิารจากบรษัิทสาขา

มาประจ�ำส�ำนกังานในช่วงระยะเวลาทีก่�ำหนด (Harvey, 

Noricevic & Speier, 2000: 164) บุคลากรข้ามชาติ

เหล่านี้จะเป็นผู้น�ำความรู้ในการท�ำงานจากบริษัทแม่ 

มาถ่ายทอด อีกทั้งยังเสริมสร้างระบบการติดต่อสื่อสาร

แบบไม่เป็นทางการซ่ึงจะช่วยให้ส�ำนักงานใหญ่มัน่ใจได้ว่า 

ผู้บริหารจากบริษัทสาขาสามารถถ่ายทอดและปลูกฝัง

วัฒนธรรมการท�ำงานจากบริษัทแม่ได้เป็นอย่างดี

	 2.	การมอบหมายงานแบบระยะสั้น (Short-term 

Assignments) การมอบหมายให้บุคลากรข้ามชาติ 

ในรปูแบบนีเ้ป็นอกีทางเลอืกหนึง่ทีไ่ด้รบัความสนใจมากข้ึน 

การมอบหมายงานแบบระยะสัน้ โดยทัว่ไปเป็นการส่งตวั

บุคลากรไปท�ำงานในช่วงสั้นๆ ตั้งแต่ 1 ถึง 12 เดือน 

(Colling, Scullion & Morley, 2007: 205) และ 

แตกต่างกับการส่งตัวบุคลากรไปท�ำงานต่างประเทศ

แบบดั้งเดิม ซึ่งผู้บริหารที่ได้รับการมอบหมายมักจะถูก

ส่งตวัไปพร้อมกับครอบครวั วธินีีจ้งึช่วยลดปัญหาการย้าย

ถ่ินฐานท้ังครอบครวั การคดัเลอืก และเตรยีมการส�ำหรบั

การมอบหมายงานระยะสั้นนั้นมักมีแนวโน้มเป็นแบบ

เฉพาะกจิและไม่เป็นทางการ เช่น เมือ่บรษิทัมคีวามจ�ำเป็น

ต้องถ่ายโอนทักษะพิเศษบางอย่างในการท�ำงานให้กับ

บุคลากรในท้องถิ่น

		  แม้ว่ามอบหมายงานระหว่างประเทศแบบระยะ

สั้นนี้เป็นวิธีที่ไม่ยุ่งยาก มีความยืดหยุ่น และช่วยเพิ่ม

ประสิทธิภาพด้านต้นทุน แต่ก็ยังมีประเด็นอื่นที่ต้อง

พิจารณาร่วมด้วย เช่น การสร้างความสัมพันธ์ระหว่าง

เพือ่นร่วมงานและลกูค้าในท้องถิน่ รวมถงึปัญหาการขอวซ่ีา

และใบอนุญาตท�ำงานในต่างประเทศ (Tahvanainen, 

Welch & Worm, 2005: 667-668)

	 3.	การมอบหมายงานให้กบับุคลากรท่ีมคีวามพร้อม

ส�ำหรับการท�ำงานในต่างประเทศ (Self–initiated  

Assignments) ภายใต้การเคลื่อนย้ายแรงงานแบบเสรี 

บคุลากรข้ามชาตกิลุม่นีจ้ะมจี�ำนวนเพิม่มากขึน้โดยส่วนใหญ่

จะเป็นบุคลากรที่อยู่ในระดับปฏิบัติการมากกว่าระดับ 

ผูบ้รหิาร การท�ำงานอาจเป็นแบบสญัญาจ้างในลกัษณะ

ช่ัวคราว (Tharenou & Caulfield, 2010: 1010)  

เมื่อเทียบกับการมอบหมายงานแบบดั้งเดิมแล้วอาจ 

พบปัญหาการปรับตัวข้ามวัฒนธรรมและการเรียกสิทธิ

ประโยชน์ โบนัส สิ่งสนับสนุนต่างๆ จากองค์กร ดังนั้น

การมอบหมายแบบนีจ้งึอาจก่อให้เกดิค่าใช้จ่ายทีต่�ำ่กว่า 

ด้วยเพราะพวกเขามคีวามเตม็ใจท่ีจะแสวงหาประสบการณ์

ในต่างประเทศด้วยตัวของเขาเอง

	 4.	การมอบหมายแบบเสมือน (Virtual Assign-

ments) เป็นการปรบักระบวนการท�ำงานให้มคีวามยดืหยุน่

ผ่านการพฒันาระบบออนไลน์ การสือ่สารแบบไร้พรมแดน 

เช่น การติดต่อผ่านอีเมล โทรศัพท์ และการประชุม 

ทางไกลผ่านจอภาพ ซ่ึงช่วยลดปัญหาการย้ายถ่ินฐาน

เมือ่องค์กรมหีน่วยงานในต่างประเทศ และช่วยแบ่งเบา

ความรับผิดชอบในงานบริหารของฐานการปฏิบัติงาน

บรษิทัแม่แต่ละแห่ง การท�ำงานแบบเสมอืนนีม้แีนวโน้ม

ขยายตวัมากข้ึนตามการปรบัตวัด้านเทคโนโลยสีารสนเทศ 
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โดยทั่วไปมักเป็นการมอบหมายงานในระยะสั้นซึ่งเป็น 

การติดต่อสื่อสารแบบเผชิญหน้า

การฝึกอบรมและการพัฒนาความก้าวหน้า 
ในอาชพี
	 ในกระบวนการมอบหมายงานระหว่างประเทศนั้น

สามารถแบ่งได้เป็น 3 ระยะ กล่าวคือ ระยะแรก 

เป็นการคดัเลือกและการเตรยีมความพร้อม ระยะทีส่อง 

เป็นการมอบหมายให้ปฏิบัติงานจริง และระยะที่สาม 

เป็นการเตรียมความพร้อมเมื่อถูกส่งตัวกลับประเทศ 

ส�ำหรับการฝึกอบรมก่อนการมอบหมายงาน เพือ่เตรยีม

ความพร้อมส�ำหรบับคุลากรข้ามชาติน้ัน ในการฝึกอบรม

อาจมไิด้เจาะจงเฉพาะวฒันธรรมของประเทศใดประเทศหน่ึง 

แต่มักเป็นการให้ความรู้เพื่อการปรับตัวรับมือกับความ

แตกต่างทางวฒันธรรม การฝึกอบรมและการพฒันานัน้

เป็นแนวทางเชงิระบบท่ีมุง่เน้นเพ่ือปรับปรุงประสทิธภิาพ

การท�ำงานระดับบุคคล และการท�ำงานแบบเป็นทีม 

ทั้งในด้านความรู ้ ทักษะความช�ำนาญ และทัศนคติ  

โดยทั่วไปแล้วกิจกรรมการฝึกอบรมมักมุ่งเน้นที่งาน 

อย่างหน่ึงอย่างใดเพ่ือพัฒนาผลการด�ำเนนิงานในระยะสัน้

ถึงระยะปานกลาง ในส่วนการพัฒนามักมีแนวโน้มเพื่อ

พัฒนาความสามารถเชงิกลยทุธ์ทัง้ในระดับบคุคล ระดับกลุม่ 

และระดับองค์กร ซึ่งมีส่วนส�ำคัญยิ่งต่อความได้เปรียบ

ในการด�ำเนินงานในอนาคตสอดคล้องกับ Kongchan 

(2014: 157) ที่ได้สรุปข้อแตกต่างระหว่างการฝึกอบรม

และการพัฒนา กล่าวคือ

	 1.	ด้านจุดมุ ่งหมาย การฝึกอบรมมุ ่งเน้นที่การ

ปฏบิตังิานทีท่�ำอยูปั่จจบุนั ในขณะทีก่ารพฒันาเน้นการ

ปฏิบัติงานในปัจจุบันและอนาคต

	 2.	ด้านขอบเขตของงาน การฝึกอบรมครอบคลุม

เฉพาะที่ตัวบุคคลของพนักงานแต่ละคน ส�ำหรับการ

พัฒนาจะครอบคลุมการท�ำงานเป็นกลุ่มหรือทั้งองค์กร

	 3.	ด้านระยะเวลา การฝึกอบรมมองผลการท�ำงาน

ระยะสั้นหรือในทันที การพัฒนามองผลการท�ำงานใน

ระยะยาว

	 4.	ด้านเป้าหมาย การฝึกอบรมมุง่เน้นการปรบัปรงุ

ทักษะของการท�ำงานปัจจุบันให้ดข้ึีน การแก้ไขจุดบกพร่อง 

หรือการเพิ่มเติมสิ่งที่ขาด ขณะที่การพัฒนามุ่งเน้นที่

การเตรียมตัวส�ำหรับงานในอนาคต

	 รูปแบบกิจกรรมด้านการฝึกอบรมและการพัฒนา 

ท่ีนิยมส�ำหรับงานทรัพยากรมนุษย์อาจมีลักษณะเป็น 

การจดัจ้างจากภายนอก เนือ่งจากเหตผุลด้านค่าใช้จ่าย 

และคุณภาพ แต่บางองค์กรยังคงเลือกใช้การฝึกอบรม

ภายในองค์กร เช่น จากการศึกษากลุ่มบริษัทข้ามชาติ

ทัง้ในท้องถิน่และทีต่่างชาตเิข้ามาด�ำเนนิงานในประเทศ

อินเดีย พบว่า บริษัทข้ามชาติเหล่านั้นจ่ายงบประมาณ

จ�ำนวนมหาศาลเพื่อลงทุนในการฝึกอบรมและพัฒนา

โดยจัดขึ้นภายในองค์กร และยังมีการฝึกอบรมรูปแบบ 

อื่นๆ ได้แก่ โปรแกรมการฝึกอบรมแบบข้ามวัฒนธรรม 

การฝึกอบรมด้านเทคโนโลย ีและการฝึกอบรมด้านภาวะ

ผู้น�ำ (Jain, Mathew & Bedi, 2012)

	 โปรแกรมของการฝึกอบรมที่นิยมใช้ในการพัฒนา

บุคลากรมีหลากหลายรูปแบบ เช่น การเรียนรู ้จาก 

การท�ำงานจริง ระบบพี่เลี้ยง การจ�ำลองสถานการณ์ 

การฝึกอบรมผ่านเว็บ การเรียนการสอนในห้องเรียน 

การแสดงบทบาทสมมติ การฝึกอบรมแบบเสมือนจริง 

เช่น บรษิทั ปนูซเิมนต์ไทย จ�ำกดั (มหาชน) หรอืเอสซจีี 

มีการพัฒนาบุคลากรระหว่างประเทศโดยจัดหลักสูตร

อบรมและฝึกปฏิบัติเพื่อเตรียมความพร้อมก่อนที่จะไป

ปฏิบัติงานในต่างประเทศล่วงหน้า 6 เดือน ทั้งนี้เพื่อให้

พวกเขามคีวามรูค้วามเข้าใจวฒันธรรมของประเทศทีจ่ะ

ไปปฏบัิตงิาน ประกอบด้วยหลกัสตูรการเขียน การสนทนา

เชงิธรุกจิ การจดัการข้ามวฒันธรรม ภาวะผูน้�ำเชงิสากล 

การท�ำงานเป็นทีม รวมถึงทักษะการเจรจาต่อรอง

	 ในการศึกษาเกี่ยวกับผลประโยชน์ท่ีได้รับจาก 

การฝึกอบรมและการพัฒนาจากมุมมองการจัดการ

ทรพัยากรมนษุย์ระหว่างประเทศ การฝึกอบรมและการ

พัฒนามีความส�ำคัญต่อการเตรียมความพร้อมส�ำหรับ

การท�ำงานของพนกังานในอนาคต อกีทัง้ยงัมส่ีวนเสรมิสร้าง 

สขุภาวะ แรงจงูใจ ส�ำนกึความเป็นเจ้าของ ความพงึพอใจ
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ในงาน ความสามารถของตนเอง และการเสรมิพลงัอํานาจ

ของพนักงาน อนัน�ำมาซึง่การปรบัปรงุประสทิธภิาพในผล

การด�ำเนินงานขององค์กร ได้แก่ ผลิตภาพ ยอดขาย 

ความสามารถท�ำก�ำไร และความได้เปรยีบในการแข่งขนั 

รวมถึงการลดต้นทุนค่าใช้จ่าย และการปรับปรุงด้าน

คุณภาพ ในขณะที่บางข้อค้นพบสรุปว่า การฝึกอบรม 

ส่งผลกระทบทางอ้อมต่อการลาออกของพนักงานและ

ความมีชื่อเสียงขององค์กร (Aguinis & Kraiger, 2009: 

459) สอดคล้องกับงานวิจัยที่ศึกษาในกลุ ่มสถาบัน

ทางการเงินในประเทศสเปนที่มีรูปแบบการด�ำเนินงาน

ระหว่างประเทศ พบว่า จ�ำนวนชัว่โมงในการฝึกอบรมที่

สงูกว่าค่าเฉลีย่ส่งผลให้พนักงานมคีวามรู้และความผกูผนั

ต่อองค์กรมากขึน้ด้วย (Vidal-Salazar, Hurtado-Torres 

& Matias-Reche, 2012: 2680)

	 ในส่วนของการพัฒนาอาชีพ องค์กรต้องให้ความ

ส�ำคัญในเร่ืองเส้นทางอาชพี โอกาสความก้าวหน้าในอาชีพ

ส�ำหรบัของบคุลากรข้ามชาตเิมือ่เขาเหล่านัน้ถกูส่งกลบั 

กล่าวคอื มกีารก�ำหนดต�ำแหน่งทีไ่ปประจ�ำต่างประเทศ 

องค์กรควรระบถุงึหน้าที ่ระยะเวลาทีต้่องไปปฏบิติัหน้าท่ี 

และต�ำแหน่งเมื่อกลับมาภายหลังจากสิ้นสุดภารกิจ 

ให้ชัดเจน นอกจากนี้องค์กรควรจัดให้มีระบบพี่เลี้ยงที่

มอบหมายให้ผู้บรหิารในบรษิทัแม่ดแูลเอาใจใส่ผูท้ีต้่องถกู

ส่งไปประจ�ำสาขาในต่างประเทศ และมกีารจัดโปรแกรม

ให้ผูท้ีไ่ปอยูต่่างประเทศกลบัมาทีบ่รษัิทเป็นระยะ เพือ่ให้

รู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของบริษัทแม่อยู่เสมอ และลดปัญหา 

Reverse Culture Shock

	

การจ่ายค่าตอบแทน
	 ค่าตอบแทน คอื ค่าใช้จ่ายต่างๆ ระบบรางวลัทัง้หมด

ทีอ่งค์กรจ่ายเพือ่ตอบแทนแก่ผูป้ฏบิติังาน ซึง่เป็นสิง่จูงใจ

ที่มีผลกระตุ้นให้พวกเขาสร้างผลงาน ระบบรางวัลท่ี

เหมาะสมยงัเป็นปัจจยัส�ำคัญทีช่่วยสร้างขวญัและก�ำลงัใจ 

ช่วยส่งเสรมิให้การปฏบิติังานมปีระสทิธภิาพยิง่ขึน้ ดังนัน้

ผูบ้ริหารจงึควรพิจารณาการจ่ายค่าตอบแทนอย่างเหมาะสม

และเป็นธรรม ในการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์

ส�ำหรบัธรุกจิระหว่างประเทศ ความท้าทายท่ีองค์กรต้อง

เผชิญ ในการก�ำหนดค่าตอบแทนและนโยบายการให้

รางวัล มีดังนี้

	 1.	ความแตกต่างทางวัฒนธรรม

		  การเปลีย่นแปลงด้านวฒันธรรมตามยคุสมยัและ

กาลเวลามีผลต่อการก�ำหนดแนวปฏิบัติในการจ่ายค่า

ตอบแทน การสรรหา และการธ�ำรงรกัษา กลุม่คนในยคุ 

มิลเลนเนียมจะมีลักษณะความเป็นปัจเจกนิยมมากข้ึน 

แม้ว่าจะอยูใ่นสงัคมแบบเน้นการพึง่พา เช่น ในประเทศจนี

ท่ีผ่านมามีนโยบายลูกคนเดียวท�ำให้สังคมเข้าสู ่ยุค 

การเพิ่มขึ้นของจักรพรรดิน้อย พวกเขาถูกเลี้ยงดูอย่าง

เอาอกเอาใจมากเป็นพเิศษจากพ่อแม่ ผูป้กครอง คนกลุม่นี้

จะมีแนวโน้มมุ่งเน้นความเป็นตัวเองมากข้ึน ผลท่ีเกิด

ตามมาคอื พวกเขาเหล่านีจ้ะมองว่าการเปลีย่นงานเพือ่ให้

ได้ค่าจ้างหรือค่าตอบแทนเพิ่มมากขึ้นนั้นเป็นเรื่องปกติ 

กลุม่คนรุน่ใหม่ทีม่คีวามมัน่ใจในตวัเอง หรอืทีเ่รยีกกนัว่า 

Me Generation พวกเขามักให้ความส�ำคัญกับเรื่อง

รางวัลตอบแทนมากข้ึนส่งผลให้บริษัทข้ามชาติต้องหัน

มาสนใจในโปรแกรมรางวลัตอบแทนโดยรวม ท่ามกลาง

การหมนุเวยีนเข้าออกของพนกังานทีม่แีนวโน้มจะมเีพิม่

สูงข้ึน หากพวกเขาไม่ได้รับการจ่ายค่าตอบแทนตามท่ี

คาดหวัง

	 2.	ความหลากหลายของกฎระเบียบในการจ่าย 

ค่าตอบแทน และสิทธิประโยชน์เกี่ยวกับวันหยุดของ

แต่ละประเทศ

		  ในบางประเทศจะมีเงื่อนไขข้อก�ำหนดเกี่ยวกับ

การจ่ายค่าตอบแทน ซึง่อาจไม่ได้ผกูตดิกบัผลการด�ำเนนิงาน 

เช่น เบ้ียเลีย้งค่าอาหาร ค่าเดนิทาง ค่ายานพาหนะ หรอื

วนัหยดุพกัผ่อน หลายประเทศในละตนิอเมรกิามเีงือ่นไข

ข้อก�ำหนดเกีย่วกบัการจ่ายเพิม่เตมิ เช่น เงนิโบนสั 13 เดอืน 

วันหยุดพักผ่อน และการแบ่งผลก�ำไร เช่น ประเทศ

บราซิล อาร์เจนตินา มีเงื่อนไขข้อก�ำหนดทางกฎหมาย

เก่ียวกับการจ่ายเงนิเพิม่จากรายได้ปกตจิ�ำนวน 13 เดอืน 

บรษิทัสญัชาตบิราซลิยงัมข้ีอก�ำหนดทางกฎหมายในเรือ่ง

วันหยุดพักผ่อน เช่นเดียวกับประเทศเม็กซิโก และ
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เปอร์โตริโก โบนัส วันหยดุกเ็ป็นข้อก�ำหนดทางกฎหมาย 

ในการแบ่งผลก�ำไร เป็นข้อบังคับในกฎหมายประเทศ

เม็กซิโก การให้เบิกเงินคืนในส่วนของค่าเดินทาง หรือ

เบีย้เลีย้งด้านยานพาหนะถกูระบเุป็นข้อก�ำหนดในกฎหมาย

ของประเทศบราซลิ ชลิ ีและโคลมัเบยี แต่ไม่ใช่สิง่ทีก่�ำหนด

ในประเทศสหรัฐอเมริกาหรือแคนาดา ส่วนในประเทศ

เวเนซูเอลามข้ีอบงัคบัในเรือ่งเบีย้เลีย้งค่าอาหารกลางวนั

ส�ำหรับพนักงานด้วย (Harzing & Pinnington, 2015: 

432-435)

		  สทิธิประโยชน์เกีย่วกบัวนัหยดุทีก่�ำหนดให้พนกังาน

ของประเทศในแถบยโุรปต้องมวีนัลาหยดุอย่างน้อย 20 วนั

ต่อปี โดยในบางประเทศอนุญาตให้พนักงานลาหยุดได้ 

25 ถึง 30 วัน ในประเทศออสเตรเลียและนิวซีแลนด์  

มข้ีอบังคบัเร่ืองวนัหยดุ 20 วนั ในขณะทีป่ระเทศแคนาดา

และญี่ปุ ่นจัดให้มีวันลาพักร้อนประจ�ำปีได้ 10 วัน 

นอกจากนีย้งัมสีทิธปิระโยชน์วนัลาหยดุอืน่ๆ ได้แก่ การลา

เพือ่คลอดบตุร การลาส�ำหรบัพนกังานชายเพือ่ดแูลภรรยา

หลังคลอด การลาบวช เป็นต้น ตัวอย่างสิทธิประโยชน์

เกี่ยวกับวันหยุดของบริษัทข้ามชาติสัญชาติญี่ปุ่น เช่น 

บริษทัฮอนด้า (ประเทศไทย) ก�ำหนดสวสัดกิารทีไ่ม่เป็น

ตวัเงนิให้แก่พนกังาน โดยมจี�ำนวนวนัหยดุพกัผ่อนประจ�ำปี

เพิ่มตามจ�ำนวนอายุงาน อนุญาตให้พนักงานหญิงลา

คลอดบตุรได้ไม่เกนิ 90 วนั ส่วนพนักงานชายสามารถลา

เพ่ือดูแลภรรยาหลังคลอดได้ 5 วัน และพนักงานที่มี 

อายงุานไม่น้อยกว่า 2 ปี สามารถลาบวชได้ 1 คร้ัง โดยมี

ระยะเวลา 30 ถงึ 90 วนั ตามระเบยีบว่าด้วยการอปุสมบท 

เป็นต้น (Honda Workers’ Union of Thailand, 2014)

	 3.	ข้อบังคับเกี่ยวกับการขึ้นเงินเดือน

		  การขึน้เงนิเดอืนส�ำหรับบรษิทัทีม่กีารด�ำเนินงาน

ระหว่างประเทศในประเทศต่างๆ ถือเป็นเรื่องที่มีความ

ท้าทาย ในแถบอเมริกาเหนือไม่มีเงื่อนไขข้อก�ำหนด 

เกีย่วกบัการขึน้เงินเดอืน แต่ในประเทศแถบละตนิอเมรกิา 

ตรุก ีและเดนมาร์ก พบว่า มข้ีอบงัคบัในการปรบัเงนิเดอืน 

เช่น เงื่อนไขของสหภาพแรงงานในประเทศบราซิลและ

โคลัมเบีย ส่วนในประเทศอเมริกาสหภาพแรงงานจะมี

ข้อเจรจาต่อรองในสัญญาจ้างงานแต่ก็ไม่ได้เป็นเง่ือนไข

ข้อก�ำหนดจากรัฐบาล เช่นเดียวกับในประเทศเยอรมนี 

ฟินแลนด์ และสวีเดน

		  ในบรษิทัทีม่สีหภาพแรงงานหลายแห่งในประเทศ

กรีซ นโยบายการปรับขึ้นเงินเดือนนั้นจะเป็นไปโดย

อัตโนมัติในทุก 3 ปี แต่นโยบายดังกล่าวนี้ถูกระงับใช้

ชัว่คราวจากกลุม่ประเทศทีใ่ห้ความช่วยเหลอืทางการเงนิ

กบักรซี บางประเทศในยโุรปอย่างเช่น สหราชอาณาจกัร 

และโปแลนด์ ก็ไม่มีเงื่อนไขข้อก�ำหนดเกี่ยวกับการขึ้น

เงนิเดอืน รวมถงึไทย ญีปุ่น่ อนิโดนเีซยี และอนิเดยี กไ็ม่มี

เงื่อนไขข้อก�ำหนดเกี่ยวกับการขึ้นเงินเดือนเช่นกัน

		  ดังนั้นความท้าทายในการบริหารจัดการต้นทุน

แรงงานระหว่างประเทศจึงเป็นเรื่องที่บริษัทข้ามชาติ

ต้องทบทวน เพื่อก�ำหนดกลยุทธ์ในด้านการให้รางวัลให้

เหมาะสมและเป็นธรรม ภายใต้กฎระเบยีบแต่ละประเทศ

และแนวทางปฏบัิตขิองแต่ละท้องถ่ิน และจากการศกึษา

เรื่องการจัดโปรแกรมรางวัลตอบแทนโดยรวมและ 

สิ่งจูงใจพิเศษส�ำหรับบุคลากรที่ต้องปฏิบัติงานระหว่าง

ประเทศรปูแบบต่างๆ ในบรษิทัข้ามชาต ิพบว่ามลีกัษณะ

ที่หลากหลาย เช่น เงินเดือนมูลฐาน ค่าตอบแทนพิเศษ 

ค่าใช้จ่ายเพื่อการเดินทาง ค่าเบ้ียกันดาร ค่าเสี่ยงภัย  

ค่าเบี้ยเลี้ยงส�ำหรับช่วยเหลือด้านที่อยู่อาศัย ค่าใช้จ่าย

ในการย้ายถิน่ฐาน ค่าเดนิทางกลบัประเทศแม่ ค่าใช้จ่าย

ในการศกึษาเล่าเรยีนของบุตร เงนิช่วยเหลอืคูส่มรสและ

ครอบครัว โปรแกรมสิทธิประโยชน์ด้านประกันสังคม 

การลาหยุด ลาพักผ่อน และลาเพื่อฟื้นฟูสมรรถภาพ 

นอกจากทีก่ล่าวมายงัมสีทิธปิระโยชน์อืน่ๆ ทีบ่รษิทัข้ามชาติ

สามารถจัดให้แก่บุคลากรข้ามชาติ อาทิ การวางแผน

การลงทนุ การประกนัภยั ค่าเลีย้งดเูมือ่หย่าร้าง ค่าเลีย้งดู

บุตร เงนิกู้ยมืเพือ่การศกึษาต่อ เสือ้ผ้ายนูฟิอร์ม ค่าสมาชิก

สมาคม ค่าใช้จ่ายด้านโทรคมนาคม เป็นต้น

	 ส�ำหรับวิธีการจ่ายค่าตอบแทนส�ำหรับบุคลากร 

ข้ามชาต ิได้แก่ วธิกีารงบดลุ (Balance Sheet Approach) 

ซึ่งบริษัท ORC ผู้ด�ำเนินธุรกิจให้ค�ำปรึกษาทางด้าน 

การจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นผู้พัฒนาขึ้น ข้อดีของ
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แนวคิดการจ่ายค่าตอบแทนนี้คือ มุ่งรักษามาตรฐาน 

การครองชพีให้เหมอืนกบัทีบ่คุลากรข้ามชาติเคยเป็นอยู่

ในประเทศแม่ แต่มกีารเพิม่ระดบัสิง่จงูใจให้แก่พวกเขาด้วย 

(Passakonjaras, 2008: 397) ซึง่ท�ำให้เกดิความเสมอภาค

ระหว่างบุคลากรข้ามชาติสัญชาติเดียวกัน วิธี Going 

Rate Approach เป็นการจ่ายค่าตอบแทนโดยขึน้อยูก่บั

อตัราการจ่ายในประเทศท้องถิน่นัน้ อาศยัการส�ำรวจข้อมลู

เชิงเปรยีบเทยีบระหว่างบคุลากรข้ามชาตสิญัชาตเิดยีวกนั

หรือบุคลากรสัญชาติอื่นที่ปฏิบัติงานอยู่ในประเทศนั้น

เป็นจุดอ้างอิง เช่น ธนาคารของญี่ปุ่นที่ไปด�ำเนินงาน 

ในเมอืงนวิยอร์กจะพจิารณาค่าตอบแทนโดยอาศัยข้อมลู

อัตราเงินเดือนของสหรัฐอเมริกา หรือไม่ก็ข้อมูลจาก

ธนาคารญ่ีปุ่นรายอื่น รวมถึงธนาคารสัญชาติอื่นที่เปิด

ด�ำเนินการในสหรัฐอเมริกา ดังนั้นหากประเทศท้องถิ่น

ที่เราเข้าไปด�ำเนินงานมีการจ่ายค่าตอบแทนที่ต�่ำกว่า

ประเทศแม่ บคุลากรข้ามชาตมิกัจะได้รบัสทิธปิระโยชน์

พิเศษเพ่ิมเติมจากเงินเดือนมูลฐาน ข้อดีของแนวคิด 

การจ่ายค่าตอบแทนนีค้อื ง่ายต่อการพจิารณา อกีทัง้ยงั

ท�ำให้เกิดความเสมอภาคกับบุคลากรในท้องถิ่น

การเตรยีมการเมือ่ถกูส่งตวักลบัภายหลงัการ
ปฏบิัตงิาน
	 นอกจากปัญหาในการปรับตัวให้เข้ากับวัฒนธรรม

ท้องถิน่ของตวับคุลากรข้ามชาติและของคู่สมรส เมือ่ต้อง

เผชญิกบัสภาพแวดล้อมทางวฒันธรรมทีแ่ตกต่างไปจาก

ประเทศแม่ที่คุ้นเคย หรือที่เรียกว่า Culture Shock 

อาจส่งผลให้ภารกิจการด�ำเนินงานในต่างประเทศ 

ล้มเหลวได้ ดังนั้นองค์กรจ�ำเป็นต้องให้ความส�ำคัญกับ

การเตรยีมความพร้อมในการวางแผนเมือ่บคุลากรข้ามชาติ

เหล่านั้นสิ้นสุดระยะเวลาการปฏิบัติงานในต่างประเทศ 

(Repatriation Management) Hiransomboon 

(2004: 271) อธบิายเพิม่เตมิถงึประเดน็ปัญหาทีเ่กดิขึน้

เมื่อบุคลากรข้ามชาติกลับมา หลังจากไปประจ�ำการ 

ที่สาขาต่างประเทศ กล่าวคือ บุคลากรบางส่วนนั้นอาจ

จะลาออกจากบรษิทัแม่ไปเพราะปัญหาเร่ืองค่าตอบแทน 

อีกท้ังพวกเขายังต้องปรับตัวให้เข้ากับโครงสร้างของ

บริษัทแม่อีกครั้ง ด้วยเพราะพวกเขาเคยมีความเป็นอยู่

ในระดับดี มีรายได้สูงเมื่อท�ำงานอยู ่ในต่างประเทศ  

แต่สิง่เหล่านีก้ห็มดไปเมือ่กลบัสูป่ระเทศของตน ในด้าน

สภาพจติใจพวกเขาจะอยูใ่นสภาวะตืน่ตระหนกเมือ่กลบัสู่

วัฒนธรรมเดิม (Reculture Shock) ซึ่งอาจเกิดขึ้นกับ

บคุลากรข้ามชาตทิีถ่กูส่งตวัไปประจ�ำการในต่างประเทศ

เป็นเวลายาวนาน ในระหว่างท่ีอยู่ต่างประเทศนั้นบาง

คนอาจตดัสนิใจสมรสกบัคนในท้องถ่ิน แต่เมือ่จบภารกจิ

กต้็องตดัสนิใจน�ำครอบครวั คูส่มรสเดนิทางกลบัประเทศแม่ 

ซึง่พวกเขาต้องปรบัตวักบัวฒันธรรมใหม่ด้วย สอดคล้อง

กับ Passakonjaras (2008: 398-399) ท่ีอธิบายว่า 

บรษิทัข้ามชาตส่ิวนใหญ่มกัจะละเลยการให้ความส�ำคญั

กับการเตรียมการเมื่อบุคลากรข้ามชาติถูกส่งตัวกลับ 

และยงัพบอกีว่า ผูบ้รหิารต้องกลบัมารบัต�ำแหน่งหน้าที่

เดมิท่ีเคยปฏบัิตก่ิอนถูกส่งตวัไปต่างประเทศ ซึง่ส่งผลต่อ

ขวญัและก�ำลงัใจในการท�ำงานเป็นอย่างมาก ด้วยเพราะ

พวกเขารูส้กึว่า ความส�ำเรจ็ของงานในต่างประเทศไม่ได้

ส่งผลต่อความก้าวหน้าในหน้าท่ีการงาน หรอืการเลือ่นข้ัน

เลือ่นต�ำแหน่งของเขาเลย ผลเสยีท่ีตามมาคอื การลาออก 

และอาจไปร่วมงานกับบริษัทคู่แข่งท่ีตระหนักถึงคุณค่า

และประสบการณ์ของพวกเขา

	 ในการศกึษาเกีย่วกบัความตัง้ใจในการกลบัประเทศ 

(Intention of Repatriate) ของ Tharenou & Caulfield 

(2010: 1011-1014) และ Fatimah & Surienty (2013: 

501-503) ได้สรุปปัจจัยที่ดึงดูดในบุคลากรข้ามชาติ 

ยังคงอยู่ในประเทศที่ถูกส่งตัวไปปฏิบัติงาน และปัจจัย

ผลักดันให้พวกเขากลับประเทศแม่ ไว้ดังนี้

	 1.	ความเป็นส่วนหนึง่ในงาน (Job Embedded-

ness)

		  ส�ำหรับผู ้ปฏิบัติงานแล้วสิ่งท่ีสนับสนุนให้เขา

เหล่านั้นยังคงปฏิบัติงานอยู่ในองค์กร ได้แก่ ความรู้สึก

เสียสละทุ่มเทในงานท่ีท�ำ ความสมดุลระหว่างคุณค่า 

เป้าหมายต่องานที่ท�ำ และความเชื่อมโยงความสัมพันธ์

ระดบับคุคล ระดบักลุม่ และระดบัสถาบนั เช่นเดยีวกบั
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บุคลากรข้ามชาติ เมื่อพวกเขารู้สึกว่าการทุ่มเทเสียสละ

ก่อให้เกดิคณุค่าแก่องค์กร งานทีท่�ำเชือ่มโยงกบัเป้าหมาย

ในอาชีพ และโอกาสความก้าวหน้าในงาน ดังน้ันเมื่อ

พวกเขาเกิดความเป็นส่วนหนึ่งในงานแล้ว ย่อมท�ำให ้

มีความรู้สึกพึงพอใจที่จะปฏิบัติงานในต่างประเทศ  

ความตั้งใจในการลาออกหรือการกลับประเทศแม่จึง 

น้อยลง

	 2.	ความเป็นส่วนหนึง่ของชมุชน (Community 

Embeddedness)

		  ในระหว่างทีป่ฏบิตังิานในต่างประเทศ เมือ่พวกเขา

มีครอบครัวหรือมีบุตรย่อมท�ำให้เกิดการเชื่อมโยงความ

ช่วยเหลือระหว่างเพื่อนและชุมชน ท�ำให้เกิดความรู้สึก

เป็นส่วนหนึง่ในสงัคม (Social Life) ทีพ่วกเขาอาศยัอยู่ 

สิง่นีอ้าจมอิีทธิพลต่อการตดัสนิใจตัง้รกรากในต่างประเทศ

	 3.	เส้นทางอาชีพ (Career Path)

		  เมือ่บคุลากรข้ามชาตมิคีวามคาดหวงัว่า องค์กร

จะมอบโอกาสความก้าวหน้าในการท�ำงานและค่าตอบแทน

เมื่อได้กลับประเทศแม่แล้ว สิ่งนี้ย่อมสร้างแรงดึงดูดให้

พวกเขากลับสู่ประเทศแม่

	 4.	รูปแบบการด�ำเนินชีวิต (Lifestyle)

		  เมือ่พวกเขาเชือ่ว่า การได้กลบัประเทศก่อให้เกดิ

ประโยชน์ต่อการด�ำเนินชวีติ เช่น การได้ใช้ชวีติในรปูแบบ

ที่คุ้นเคย การได้อยู่ในสภาพแวดล้อม สภาพภูมิอากาศ 

และสงัคมเพือ่นทีคุ่น้เคย รวมถงึการกลบัถิน่ฐานบ้านเกดิ

ซึ่งเป็นที่ที่เหมาะส�ำหรับการเลี้ยงดูบุตร สิ่งเหล่านี้ย่อม

ท�ำให้พวกเขาตัดสินใจกลับประเทศแม่ได้ง่ายขึ้น

	 5.	การสนับสนุนจากครอบครัว (Family En-

couragement)

		  บทบาทของครอบครัวมอีทิธพิลต่อการสนับสนุน

ให้ไปท�ำงานในต่างประเทศและการสนบัสนนุให้พวกเขา

กลบัประเทศแม่ แรงผลกัดันให้บคุลากรข้ามชาติเหล่าน้ัน

กลบัประเทศอาจมาจากหลายสาเหตุ เช่น ความต้องการ

กลับไปเพื่อพบปะญาติมิตร และคนในครอบครัว ความ

ต้องการน�ำบุตรหลานกลับมาเลี้ยงดู และความต้องการ

กลับไปเพื่อดูแลผู้สูงวัยในครอบครัว

	 6.	เอกลกัษณ์ของชนชาต ิ(National identity)

		  ความรู ้สึกรักในชนชาติและประเทศบ้านเกิด 

เป็นลักษณะเฉพาะบุคคล พวกเขาคาดหวังว่าเมื่อกลับ

ประเทศแม่ จะท�ำให้เกิดความคุ้นเคยในวัฒนธรรมของ

ชนชาตตินเอง ดงันัน้การตดัสนิใจกลบัประเทศแม่จงึเป็น

เรื่องง่าย

ประเด็นจรยิธรรม ความรับผดิชอบต่อสังคม 
เพื่อความยั่งยนืของธุรกจิ
	 Carroll (1991: 40-42) น�ำเสนอแนวคิดความ 

รับผิดชอบต่อสังคมผ่านพีระมิดของความรับผิดชอบต่อ

สงัคม (Pyramid of Corporate Social Responsibility) 

โดยองค์กรต้องรวมความรับผิดชอบต่อสังคมทั้ง 4 มิติ 

ไม่ใช่เพยีงด้านใดด้านหนึง่ ซึง่ประกอบด้วยความรบัผดิชอบ

ทางเศรษฐศาสตร์ ความรับผิดชอบต่อกฎหมาย ความ

รบัผดิชอบด้านจรยิธรรม และความรบัผดิชอบในการให้

ความรักต่อมนุษย์ ปัจจุบันธุรกิจระหว่างประเทศได้รับ

แรงผลักดันเพื่อขับเคลื่อนกิจกรรมความรับผิดชอบ 

ต่อสังคมผ่านการรับรู ้ในเรื่องจริยธรรมของผู้บริโภค  

ท้ังประเด็นสุขภาพ สิทธิมนุษยชน และการปกป้อง

พทัิกษ์สตัว์ สิง่ท่ีบรษิทัต้องเผชิญคอื การเพิม่ข้ึนของการ

แข่งขันเพื่อลดต้นทุนการด�ำเนินงาน การเพิ่มขึ้นของ

เงือ่นไขมาตรฐานแรงงาน และการพฒันาเศรษฐกจิและ

สังคมในประเทศต่างๆ ท�ำให้พวกเขาต้องแสดงออกถึง

การสนบัสนนุเชงินโยบายด้านความรบัผดิชอบต่อสงัคม 

ส�ำหรบัประเดน็จรยิธรรมในการจดัการด้านทรพัยากรมนษุย์

ทีธ่รุกจิต้องให้ความสนใจ ได้แก่ การจ้างงานทีเ่ป็นธรรม 

การยดึหลกัปฏบัิตท่ีิเป็นธรรมในเรือ่งค่าจ้างการจดัสภาพ

ของงานและสภาพแวดล้อมในการท�ำงานท่ีปลอดภัย 

และเหมาะสม รวมถึงการน�ำประมวลจรรยาบรรณ (Code 

of Ethics) มาเป็นหลักในการก�ำหนดกลยุทธ์และแนว

ปฏบิตัใินงาน อนัได้แก่ มาตรฐานแรงงาน การให้โอกาส

ที่เท่าเทียมกัน และความหลากหลายด้านก�ำลังคน 

Harzing & Pinnington (2015: 512) ได้สรุปแนวทาง

การสร้างความยั่งยืนขององค์กรผ่านการบูรณาการ 
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แนวปฏิบัติด้านความรับผิดชอบต่อสังคมในงานด้าน

ทรัพยากรมนุษย์อันจะน�ำมาซึ่งผลลัพธ์ด้านพนักงานท่ี 

ดีขึน้ ทัง้ความอยูด่มีสีขุของพนักงาน การจูงใจและรกัษา

พนักงานที่มีความสามารถ ความพึงพอใจในงาน การมี

ส่วนร่วม และสร้างความผูกพันกับองค์กร ดังภาพที่ 1

แนวปฏิบัติด้านความรับผิดชอบ

ต่อสังคมในงานทรัพยากรมนุษย์

-	มาตรฐานการจ้างงานที่เป็นธรรม 

(Labour Standards) / งานที่มี

คุณค่า (Decent Work)

-	โอกาสที่เท่าเทียมกัน (Equal 

Opportunity)

-	การจัดการความหลากหลาย 

(Diversity Management)

ความยั่งยืนขององค์กร

-	การเพิ่มผลผลิต (Productivity)

-	ความพึงพอใจของลูกค้า (Customer 

Satisfaction)

-	การยอมรับจากชุมชนและท้องถิ่น 

(Local Acceptance)

-	ความมีชื่อเสียง (Reputation)

-	ผลก�ำไร (Profit)

ผลลัพธ์ด้านพนักงาน

-	ความอยู่ดีมีสุขของพนักงาน 

(Employee well-being)

-	การจูงใจและรักษาพนักงานที่มีความ

สามารถ (Talent Attraction and 

Retention)

-	การสร้างแรงจูงใจ (Motivation)

-	ความพึงพอใจในงาน (Satisfaction)

-	การมีส่วนร่วม และความผูกพัน 

(Commitment and Engagement)

HR Inputs HR Outcomes Organization Outcomes

ภาพที่ 1 แสดงการบูรณาการแนวปฏิบัติด้านความรับผิดชอบต่อสังคมในงานด้านทรัพยากรมนุษย์

ตามแนวคิดของ Harzing & Pinnington (2015)

	 งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับประเด็นการด�ำเนินธุรกิจ 

ด้วยความรับผิดชอบต่อสังคมและประโยชน์ที่องค์กร 

ได้รับ เช่น งานวิจัยของ Baron (2001: 7) ได้เสนอว่า 

การท�ำกจิกรรมความรบัผดิชอบต่อสงัคมไม่เพยีงแต่จะมี

อทิธพิลทางตรงต่อต้นทนุขององค์กร แต่ยงัมผีลกระทบ

เชิงกลยุทธ์ต่อการเปลี่ยนแปลงในต�ำแหน่งการแข่งขัน

ขององค์กรด้วย Roozen, Pelsmacker & Bostyn 

(2001: 95-96) พบว่า พนักงานจะประพฤติปฏิบัติโดย

ยึดหลักจริยธรรมต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และไม่เห็นแก่

ผลประโยชน์ส่วนตวัมากไปกว่าประโยชน์ทีเ่กดิกบัองค์กร

และชุมชน Cacioppe, Forster & Fox (2008) พบว่า 

กลุม่ผู้บรหิารทีม่กีารศกึษาระดบัสงูและมคีวามช�ำนาญสงู 

เมื่อต้องตัดสินใจในการด�ำเนินงาน พวกเขาจะค�ำนึงถึง

ความมีชื่อเสียงขององค์กรในด้านคุณธรรมจริยธรรม 

และความรบัผิดชอบต่อสงัคม และการด�ำเนนิโปรแกรม

ความรับผิดชอบต่อสังคมน�ำมาซึ่งการพัฒนาทักษะ 

ความเป็นผู้น�ำและสร้างแรงจูงใจในหมู่พนักงาน

	 สอดคล้องกบั Albinger & Freeman (2000: 243) 

ทีก่ล่าวว่า การด�ำเนนิธรุกจิด้วยความรบัผดิชอบต่อสงัคม

ท�ำให้เกดิความได้เปรยีบในการแข่งขนั ด้วยเพราะองค์กร

สามารถดงึดดูพนกังานทีม่ศีกัยภาพให้มาร่วมปฏบิตังิาน

กับองค์กร และผลงานของกลุ่มผู้ปฏิบัติงานที่มีความ

สามารถเหล่านั้นย่อมน�ำมาซึ่งผลประโยชน์ต่อองค์กร  

อกีท้ังพวกเขายงัเกิดความภาคภมูใิจท่ีได้ร่วมงานกับองค์กร

ทีม่ชีือ่เสยีงและยดึมัน่การด�ำเนนิงานด้วยความรบัผดิชอบ

ต่อสังคม Sean & Gary (2008: 159) กล่าวว่า องค์กร

ควรมีหลักจรรยาบรรณในการด�ำเนินงานและมีการจัด

โปรแกรมการฝึกอบรมเพือ่เพิม่จรยิธรรมให้แก่พนกังาน 

รวมถงึการรบัรูซ้ึง่ความรบัผดิชอบต่อสงัคมเป็นตวัส่งผ่าน

อทิธพิลทางบวกระหว่างการฝึกอบรมด้านจรยิธรรมและ

ความพงึพอใจในงานของพนกังาน สอดคล้องกบัข้อสรปุ

ของ Brammer, Millington & Rayton (2007: 22) 

ทีพ่บว่า การรบัรูก้ารด�ำเนนิด้านความรบัผดิชอบต่อสงัคม

มคีวามสมัพนัธ์ทางตรงเชงิบวกกบัความพงึพอใจในงาน 
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อีกทั้งการมีส่วนร่วมในชุมชนมิได้สร้างเพียงชื่อเสียง 

และการยอมรบัจากผูม้ส่ีวนได้เสยีภายนอกองค์กรเท่าน้ัน 

แต่ยังมีผลต่อการด�ำเนินงานของผู้มีส่วนได้เสียภายใน

องค์กรด้วย ดงัน้ันองค์กรควรให้ความส�ำคญักบัการสือ่สาร

นโยบายด้านความรบัผดิชอบต่อสงัคมและการมส่ีวนร่วม

กับชุมชนเพื่อให้พนักงานได้รับรู้

บทสรุป
	 จากทีก่ล่าวมาจะเหน็ได้ว่าการจดัการทรพัยากรมนษุย์ 

เป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อความส�ำเร็จหรือความล้มเหลว 

ของธุรกิจระหว่างประเทศ เมื่อต้องด�ำเนินการภายใต้

สภาพแวดล้อมที่แตกต่างจากประเทศแม่ ประเด็นและ

ความท้าทายทีธ่รุกจิระหว่างประเทศจ�ำเป็นต้องตระหนกัถงึ

คือ ผลกระทบของความหลากหลายทางวัฒนธรรมที่มี

ต่อการบรหิารทรพัยากรมนุษย์ในประเด็นต่างๆ เพือ่เพิม่

ประสทิธภิาพในการท�ำงานของทรพัยากรมนษุย์และลด

ปัญหาความล้มเหลวในการปฏิบัติงานของบุคลากร 

ข้ามชาติ ทั้งการคัดเลือกบุคลากรข้ามชาติจากแหล่งที่

แตกต่าง นอกเหนอืจากผูท้ีถ่กูส่งตวัมาจากส�ำนกังานใหญ่

ประเทศแม่ การมอบหมายงานท่ีมลีกัษณะยดืหยุน่เพือ่ลด

ข้อจ�ำกดัในการย้ายถิน่ฐาน การจดัรปูแบบในการฝึกอบรม

และพัฒนาความรู้ความสามารถของบุคลากรเพื่อการ

ท�ำงาน การจ่ายค่าตอบแทนและการก�ำหนดสทิธปิระโยชน์

ให้กบัพนกังานภายใต้กฎระเบยีบการจ้างงานและความ

แตกต่างทางวฒันธรรม การเตรยีมความพร้อมเมือ่พวกเขา

ถูกส่งตัวกลับเพื่อลดปัญหาการลาออกและการปรับตัว

เมื่อกลับสู่วัฒนธรรมเดิม รวมถึงการแสดงออกถึงการ

สนับสนุนเชิงนโยบายด้านความรับผิดชอบต่อสังคม 

ในงานด้านทรัพยากรมนุษย์เพื่อสร้างความได้เปรียบ 

ในการแข่งขันที่ยั่งยืน
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